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I processi di apprendimento nel lavoro
4.1. I processo di apprendimento nel lavoro
Paolo Federighi
Il senso del lavoro
La strategia formativa adottata si fonda sullo stretto rapporto
tra processo formativo e bisogni organizzativi dell’impresa di ap-
partenenza. L’ipotesi cui ci siamo ispirati si fonda sul seguente as-
sunto: il punto di partenza che muove ogni processo di crescita dei
produttori è costituito dal modo in cui ciascuno vive e si rappre-
senta la propria attività produttiva. Un intervento di formazione è
condizionato, pertanto, prima che dalla motivazione a formarsi,
dai motivi per cui un soggetto lavora, dai risultati non solo di tipo
economico, ma etico che derivano dal lavoro svolto, dagli sviluppi
che questi ispirano.
Lavorare significa svolgere un’attività in una organizzazione so-
ciale che ne determina senso e valore attraverso le strategie, l’orga-
nizzazione, la gestione del buisness e dell’insieme dei fattori. L’or-
ganizzazione sociale in cui si svolge il lavoro remunerato compren-
de anche il welfare economico e le implicazioni normative che lo
regolano. Il lavoro è, prima di tutto un’attività attraverso cui un in-
dividuo si inserisce nel mondo, crea nuove relazioni, utilizza il suo
talento, apprende e cresce, sviluppa la sua identità ed il suo senso
di appartenenza (Morin, E.M. 2004, pp. 2-3).
Nella strategia formativa qui adottata, il lavoro viene visto come
strettamente interrelato alla realizzazione del benessere della per-
sona ed il benessere costituisce componente non unica, ma neces-
saria ad assicurare il presente dell’impresa ed il suo sviluppo.
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La conciliazione tra benessere individuale e lavoro si fonda sul
principio “I am because I effect” – esisto perché opero – (Fromm,
1973, p. 235). Il presupposto è che negli uomini sia presente l’i-
stinto al lavoro, spiegato come “una tendenza innata e potente ad
esercitare i propri poteri mentali e fisici, le proprie capacità e il ta-
lento, al fine di ottenere qualcosa, per raggiungere un obiettivo,
creare, esprimere se stessi. Lavorare è fondamentale per gli esseri
umani, è una attività cruciale per la conservazione della salute per-
sonale” (Morin, ivi).
Un secondo presupposto della strategia formativa adottata è co-
stituito dall’assunto che la formazione contribuisca alla crescita del
benessere in quanto arricchisce i significati che l’individuo attri-
buisce al lavoro.
Il benessere individuale è un risultato determinato non solo dal-
la natura e dai contenuti del lavoro, dall’ambiente di lavoro (con-
testo culturale, norme e sanzioni, reti sociali, appartenenze etni-
che, di genere, etc.), ma anche dei processi attraverso cui il pro-
duttore rappresenta il lavoro stesso, i significati che esso costruisce
in relazione al lavoro che svolge. 
Il processo di attribuzione di senso consiste in una attività di or-
dinamento e interpretazione dei flussi di esperienza che giungono
alla mente degli individui e che vengono utilizzati per costruire de-
duzioni, ovvero per mettere in campo relazioni di causa/effetto
(Weick, 1993). È attraverso il processo di attribuzione di senso che
la realtà si configura ai nostri occhi, non per quello che è, ma per il
senso che le attribuiamo. “La realtà esterna equivale per ogni sog-
getto alla lettura che il soggetto ne dà” (Bartezzaghi, 2010). Ciò
non significa che la realtà non esiste, ma che essa per l’individuo
esiste in ragione degli aspetti attivati dall’individuo nel momento
in cui gli attribuisce senso.
Il significato del lavoro, i valori del lavoro, la valutazione di co-
erenza per una persona costituiscono elementi che sono il risultato
della cultura di appartenenza e della biografia del soggetto. Sul
luogo di lavoro, l’intervento sui processi di creazione di senso può
avvenire solo attraverso la gestione dell’insieme dei fattori presenti
all’interno dell’organizzazione. Le caratteristiche che rendono pie-
no di significati un lavoro dipendono dall’insieme delle compo-
nenti del contesto lavorativo, esse non possono essere trasmesse,
ma solo favorite, analizzate ed eventualmente misurate. In questo
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senso il nostro intervento, nella sperimentazione che di seguito
viene presentata soffre del limite di operare senza una piena armo-
nizzazione dell’insieme dei fattori. Esso, tuttavia, intende costruire
tale coerenza cercando di porre il soggetto in condizione di creare
lui stesso tale sintonia in ragione del tipo di processo adottato.
Lavoro e tipi di processi formativi 
Al fine di caratterizzare la collocazione del tipo di intervento
formativo realizzato nel quadro del progetto oggetto di questo stu-
dio, può essere utile distinguere tra tipi di interventi distinti a se-
conda che si svolgano:
1. in totale sincronia con l’attività produttiva, ovvero senza alcuna
distinzione tra momenti produttivi e momenti riflessivi, come
accade per la formazione in affiancamento (condizione tipica
della formazione accidentale)
2. in modalità diacronica e decontestualizzata, ovvero in momenti
separati, fuori dal contesto lavorativo – e, quindi, esposta a pro-
blemi di trasferimento delle conoscenze acquisite – (condizione
tipica della formazione formale)
3. in modalità incorporata (embedded) e, quindi, basata sulla co-
stante alternanza di momenti di azione, riflessione e sistematiz-
zazione dell’esperienza compiuta e di progettazione dei suoi svi-
luppi (condizione tipica della formazione informale).
Nessuno di questi tipi di intervento è inutile, essi possono co-
esistere, ma la rilevanza che essi hanno sulla formazione del pro-
duttore varia in ragione della “esposizione” del soggetto a tali pro-
cessi laddove la formazione sincronica è permanente, quella dia-
cronica è saltuaria, quella incorporata è ricorrente.
La particolarità della formazione incorporata consiste nel fatto
che essa si svolge mentre si lavora, ma allo stesso tempo si introdu-
cono nella attività lavorativa processi e dispositivi orientati al rag-
giungimento di specifici apprendimenti. Essi si sviluppano secon-
do un ciclo che – nella proposta di Kolb (1984) – prevede le se-
guenti fasi:
1. il primo stadio è costituito dall’esistenza di una concreta espe-
rienza percepita da parte del soggetto come rilevante e signifi-
cativa in quanto dissonante rispetto alle attese, capace di pro-
durre un diverso tipo di performance. Tale dissonanza costitui-
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sce la base della motivazione per l’impegno in una successiva at-
tività di riflessione.
2. al fine di apprendere, il soggetto attiva un’osservazione riflessi-
va sull’esperienza concreta e ne analizza i contenuti che la carat-
terizzano. In questa fase si passa dal coinvolgimento nella azio-
ne alla osservazione analitica e distaccata (Kolb, 1984, p. 31).
L’obiettivo è di analizzare la situazione per valutarla e trarne in-
dicazioni per azioni future e per la soluzione di problemi.
3. il risultato della precedente fase può portare ad una diversa
concettualizzazione dell’azione in esame, ad una diversa “teoria
della azione”. Ciò può prendere la forma della definizione di
principi generali che guidano l’azione, oppure della definizione
di linee guida per il futuro. 
4. i risultati in termini di conoscenza possono essere applicati ad
azioni successive attraverso cui sperimentare la validità delle ac-
quisizioni. A questo punto, il ciclo può partire di nuovo dalla
prima fase. 
L’attività riflessiva comporta sia processi cognitivi che emotivi,
tuttavia questo non comporterebbe la rinuncia ad un processo ra-
zionale. L’emergenza di risultati inattesi, secondo alcuni autori,
porterebbe i soggetti implicati ad abbandonare la routine ed i mo-
di intuitivi di affrontarli ed a preferire modelli analitici e knowled-
ge-based (Ellström, 2006; Eraut, 2000; Schön, 1983). 
È utile anche tenere conto della distinzione proposta da Mezi-
row (1990) tra azione riflessiva di tipo strumentale, ovvero centra-
ta sui contenuti ed i processi finalizzati alla soluzione di un proble-
ma, e quella di tipo critico, ovvero rivolta alla correzione di distor-
sioni proprie delle nostre credenze e dei nostri fondamenti su cui
basiamo comportamenti e decisioni.
Questa distinzione ci aiuta a comprendere una sostanziale diffe-
renza tra azioni di miglioramento ed azioni più complesse che
comportano la messa in discussione di principi e modelli esistenti
all’interno della propria attività lavorativa. Nel caso della nostra
sperimentazione abbiamo riscontrato entrambi i processi.
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4.2. Il percorso: dalla domanda ai learning outcomes
Gabriella Campanile
I quattordici percorsi formativi realizzati si collocano all’interno
di un progetto la cui finalità era quella di sviluppare l’occupabilità
delle persone all’interno del contesto impresa attraverso la l’impie-
go dell’embedded learning. Le skills su cui si basa l’occupabilità di
una persona possono riguardare contenuti quali, l’alfabetizzazione
nel campo matematico, linguistico, comunicativo, oltre alle com-
petenze tecnologiche per l’efficace esecuzione del compito lavora-
tivo (Federighi 2009). Ciò premesso, le skills che il progetto ha in-
teso sviluppare sono state quelle di natura comunicativa stretta-
mente ancorate alle competenze tecniche o manageriali legate alle
funzioni svolte dei soggetti chiave individuati nelle aziende ed alla
quale si è indirizzato l’intervento. La competenza comunicativa, in
questo caso, diventa il viatico ed espressione della competenza tec-
nica funzionale alla comprensione o alla produzione di messaggi
all’interno di relazioni che si muovono sullo scenario impresa.
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